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Marko Elovainio & Marianna Virtanen
Nykypäivän sosiaalisia suhteita painottavassa työelämässä, jossa jatku-
vat muutokset ja tehostaminen asettavat myös resurssien ja velvoitteiden 
jaon alituiseen liikkeeseen, päätöksenteon ja kohtelun sääntöjen oikeu-
denmukaisuus korostuu. Työssä oikeudenmukaisuus ei liity ainoas taan 
etujen ja palkkioiden ja toisaalta velvoitteiden jakamiseen. Laajem-
min kyse on työssä ja organisaatioissa koko ajan tehtävistä päätöksistä 
ja päätöksenteon säännöistä. Näiden sääntöjen ja järjestelmien tutkimi-
nen on tuonut mukanaan uuden tavan arvioida myös sosiaalisiin suhtei-
siin ja yhteisöihin liittyviä resursseja, päätöksentekoa ja johtamista sekä 
näiden yhteyksiä työyhteisöjen toimintaan, hyvinvointiin ja työperäi-
seen sairastamiseen.
Oikeudenmukaisuus tai oikeastaan oikeudenmukaisuuden kokemus 
työorganisaatioissa on ollut tutkimuskohteena useilla eri aloilla. Erityi-
sen vilkasta tutkimus on ollut johtamisen, organisaatiopsykologian ja 
nyttemmin sosiaaliepidemiologian piirissä. Alan klassikkotutkimuk-
set tehtiin 1970- ja 1980-lukujen vaihteessa,1 ja ensimmäinen laajempi 
yleiskatsaus saatiin vuonna 1988 ilmestyneen, Allan E. Lindin ja Tom 
R. Tylerin kirjoittaman The Social Psychology of Procedural Justice (Pro-
seduraalisen oikeudenmukaisuuden sosiaalipsykologia) -teoksen muo-
dossa. Oikeudenmukaisuus psykososiaalisena ilmiönä työelämässä 
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alkoi innoittaa tutkijoita erityisesti 2000-luvun taitteessa. Aiheesta jul-
kaistiin useita katsauksia,2 ja se pääsi ensimmäistä kertaa arvostetun 
Annual Review of Psychology -aikakauskirjan teemaksi vuonna 2001.3 
Jerald Greenbergin ja Jason A. Colquittin Handbook of Organizational 
Justice (Organisaatioiden oikeudenmukaisuuden käsikirja) julkaistiin 
vuonna 2005 erityisesti organisaatioiden ja työelämän oikeudenmukai-
suuden laajana koosteena. Viime vuosina on ilmestynyt lukuisia uusia 
katsauksia.4
OIK EUDENMUK AISUUSTUTK IMUKSEN ESIHISTOR I A
Organisaation oikeudenmukaisuuden tutkimuksella on luonnollisesti 
tieteellinen esihistoriansa. Erityisesti jakavan oikeudenmukaisuuden, 
mutta myös muiden oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksien tutkimuk-
sen kehityksen taustalla ovat sosiaalipsykologian ja motivaatiopsyko-
logian klassikkoteoriat, kuten Fritz heiderin balanssiteoria, Leon 
Festingerin kognitiivisen dissonanssin teoria, John Dollardin ja Neal 
E. Millerin frustraatio-aggressiohypoteesi sekä Abraham h. Maslown 
tarve hierarkia.5 Ensimmäisenä varsinaisena oikeudenmukaisuusteoriana 
mainitaan usein yhdysvaltalaisen sosiologin Samuel Stoufferin vuonna 
1949 kehittämä suhteellisen deprivaation teoria (theory of relative depri-
vation). Sen keskeinen ajatus on, että tyytyväisyys esimerkiksi palkkaan ei 
niinkään riipu saatujen palkkioiden absoluuttisesta määrästä vaan siitä, 
mihin sitä verrataan.
Toinen yhdysvaltalaissosiologi George homans hioi teoriaa ylei-
semmäksi sosiaalisen vaihdon teoriaksi artikkelissaan ”Social beha-
vior as exchange” (”Sosiaalinen käyttäytyminen vaihtona”).6 homansin 
mukaan ihmisten välinen kanssakäyminen voidaan nähdä eräänlaisena 
sosiaalisena vaihtona tai vaihtosuhteiden sarjana, jossa toistuvien koke-
musten myötä syntyy erilaisia odotuksia ja sääntöjä, kuten vastavuo-
roisuus, käsitys kohtuullisuudesta ja odotettavissa olevasta panoksen ja 
tuotoksen suhteesta. homans katsoi, että mitä selvemmin tällaisia sään-
töjä ihmisille ja yhteisöille muodostuu, sitä normatiivisempia moraali-
sääntöjä niistä tulee. Myös uudemmat niin kutsutun sosiaalisen pääoman 
teoriat perustuvat tämänkaltaisiin sääntöihin.7 
homans oli niiden ensimmäisten teoreetikoiden joukossa, joiden 
mukaan ihmiset ovat erittäin herkkiä normatiivisten vaihtosuhteiden 
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epätasapainolle. Ihmiset siis kokevat epäreiluksi tilanteen, jossa he mie-
lestään saavat vähemmän vastinetta kuin antavat itse muille tai kokevat 
ansaitsevansa. homans myös esitteli ilmeisesti ensimmäisenä termin 
jakava oikeudenmukaisuus (distributive justice) ja katsoi, että kokemus 
vaikkapa palkkioiden epäoikeudenmukaisesta jaosta johtaa ihmisten yri-
tyksiin palauttaa sen aiheuttanut epätasapainotilanne tasapainoon. 
homansin ajatuksia vei eteenpäin niin ikään yhdysvaltalainen sosio-
logi Peter M. Blau kirjassaan Exchange & Power in Social Life (Vaihto 
& valta sosiaalisessa elämässä, 1964). hänen mukaansa ihmisten tyyty-
väisyys heidän sosiaalisiin vaihtosuhteisiinsa riippuu siitä, miten hyvin 
vaihtosuhteesta saatavat hyödyt täyttävät niitä koskevat odotukset. Blau 
jaotteli ihmisten sosiaalisiin vaihtosuhteisiin kohdistamat odotukset 
yleisiin (general expectations) ja erityisiin (particular expectations). Edel-
liset ovat koko yhteiskunnan normeja ja arvoja kuvastavia odotuksia ja 
jälkimmäiset niitä odotuksia, joita ihmisillä on jostakin tietystä vaihto-
suhteesta. Erityiset odotukset oikeastaan ensimmäisen kerran liittivät 
oikeudenmukaisuuden juuri työorganisaatioihin sekä työntekijöiden ja 
johtajien välisiin vaihtosuhteisiin. 
Vaihtosuhteet Blau puolestaan jakoi taloudellisiin ja sosiaalisiin. 
Modernien oikeudenmukaisuusteorioiden kannalta mielenkiintoisia 
ovat sosiaaliset vaihtosuhteet. Ne muodostavat vahvan mutta vaikeasti 
määriteltävän odotusten ja velvoitteiden kudelman, joka ohjaa ihmis-
ten välistä kanssakäymistä. Odotukset koskevat materiaalisten hyödyk-
keiden sijasta pikemminkin immateriaalisia asioita, kuten ystävällisyyttä, 
muiden tunteiden huomioimista ja kunnioitusta. Blaun mukaan sosiaa-
lisen kanssakäymisen ylläpitäminen on pitkälti riippuvainen luottamuk-
sen syntymisestä, joka taas perustuu siihen, että pitkän ajan kuluessa 
odotukset toteutuvat riittävässä määrin.
OIK EUDENMUK AISUUSTUTK IMUKSESTA 
ORGA NISA ATIOPSY KOLOGI A N Y DINA LUE 
Ensimmäinen organisaatiopsykologian tutkimukseen todella painok-
kaasti vaikuttanut – ja edelleen vaikuttava – teoria oli yhdysvaltalai-
sen työpsykologian tutkijan John Stacy Adamsin 1960-luvulla esittämä 
tasapainoteoria (equity-theory).8 Adams näki tasapainoon pyrkimisen 
vahvana motiivina ja pitikin teoriaansa juuri motivaatioteoriana. Adams 
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kiteytti vaihdon perusyksiköksi vaihtosuhteen tai vaihtotasapainon ja 
johti teoriasta oikeastaan ensimmäisen kerran myös tasapainon järkky-
misen seuraukset. Jos ihminen ajattelee saavansa palkkioina enemmän 
kuin antaa työpanoksena, hän kokee syyllisyyttä. Tästä voi seurata työ-
panoksen lisääminen tai oman työpanoksen arvottaminen paremmaksi. 
Ihminen siis saattaa selittää myönteisen epätasapainon siten, että hänen 
työpanoksensa on erityisen arvokas tai laadukas, jolloin hän saavuttaa 
jälleen tasapainon. Kielteinen epätasapaino taas johtaa tyytymättömyy-
teen ja työpanoksen vähentämiseen.
Adams näki homansin tavoin, että ihmiset määrittävät oman tasa-
painonsa pitkälti vertaamalla saamansa hyödyn ja investoimiensa panos-
ten tasapainoa muihin vastaavassa asemassa oleviin ihmisiin tai omaan 
aikaisempaan tilanteeseensa. Adamsin ajatukset perustuivat vahvasti 
sosiaalipsykologian klassikoihin. Niinpä hän katsoi, että motivoiva 
voima ihmisen käyttäytymisen taustalla on pyrkimys tasapainotilaan kai-
killa elämänalueilla. Epätasapaino merkitsee psyykkistä jännitettä, joka 
pitää tavalla tai toisella purkaa, muuten se johtaa jatkuvaan kielteiseen 
kuormitukseen. Adamsin teoria loi pohjan myöhemmälle oikeuden-
mukaisuuden terveysvaikutusten tutkimukselle määrittämällä keskei-
set stressin syntymekanismit epätasapainon pitkäaikaisvaikutuksiksi. 
Allostaattiseksi kuormaksi nimitetään psyykkistä stressitilaa, joka on 
tasapainon eli homeostaasin vastakohta. Se aiheutuu tasapainon pitkä-
aikaisesta menettämisestä, joka on tärkeimpiä syitä stressin aiheuttamille 
terveysvaikutuksille.9
Organisaatioiden tai yleensäkin sosiaalipsykologinen oikeuden-
mukaisuustutkimus sai varsinaisen sysäyksen, kun kaksi eri tutkimusryh-
mää tai -suuntausta alkoi kiinnittää 1970-luvun alkupuolella huomiota 
oikeudenmukaisen resurssien jaon sääntöihin eli niihin periaatteisiin, 
jotka ohjaavat resurssien jakoa. Morton Deutschin ja Gerald S. Leven-
thalin tutkimusryhmät jaottelivat oikeudenmukaisuutta perinteisem-
mässä viitekehyksessä päätöksentekona erilaisissa ryhmissä, kun taas 
John Thibaut ja Laurens Walker tutkivat oikeudenmukaisen päätöksen-
teon sääntöjä oikeuslaitoksessa ja oikeusprosesseissa.10 Sekä Deutschin 
että Leventhalin tavoitteena oli tarkastella niitä sääntöjä, joita päätök-
sentekijät mielestään noudattivat. Erityisesti Leventhal alkoi luokitella 
oikeudenmukaiseksi koettuja sääntöjä, joilla päätöksentekijät pyrkivät 
vaikuttamaan ryhmässä työskentelevien ihmisten toimintaan. Kummat-
kin näkivät erilaiset konkreettiset päätöksentekotilanteet huomattavasti 
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monimutkaisempina kuin edeltäjänsä ja korostivat, että useimmissa pää-
töksentekotilanteissa joudutaan tekemään kompromisseja ja harvoin 
pystytään noudattamaan vain yhtä sääntöä. 
Thibaut ja Walker julkaisivat vuonna 1975 vaikuttavan tutkimuk-
sensa, jossa verrattiin toisiinsa silloista eurooppalaista ja angloame-
rikkalaista oikeuskäytäntöä.11 he jaottelivat ne kahden pääasiallisen 
päätöksentekoperiaatteen mukaan sen perusteella, millainen valta pää-
töksentekijällä on päätöksenteon eri vaiheissa. Nämä periaatteet ovat (1) 
päätöksentekovalta yleisesti ja (2) valta päätöksenteon perustana olevan 
tiedon esittämiseen. heidän havaintonsa mukaan oikeusprosessi, jossa 
tuomittu voi vaikuttaa todisteiden ja perusteiden esittämiseen, koetaan 
useammin oikeudenmukaiseksi, vaikka objektiivisesti tarkastellen lopul-
liset päätökset eivät poikkeaisi toisistaan. Thibautin ja Walkerin myötä 
oikeudenmukaisuustutkimukseen juurtui käsite puhe-vaikutus (voice-
effect). Se tarkoittaa, että ihmisten mahdollisuudet tulla kuulluksi tai 
kontrolloida sitä, minkälaista tietoa käytetään päätöksenteon pohjana, 
vaikuttavat voimakkaasti oikeudenmukaisuuskokemukseen. 
Edellä mainittuihin tutkimuksiin perustuen organisaation päätök-
sentekosääntöjen oikeudenmukaisuutta eli proseduraalista oikeuden-
mukaisuutta kuvaava sääntöjen luettelo vakiintui 1980-luvulle tultaessa 
seuraavanlaiseksi:
• Ihmisillä on oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan.
• Säännöt ovat johdonmukaisia (ihmisiä kohdellaan samojen 
periaatteiden mukaan, ja samat säännöt pätevät tänään ja 
huomenna).
• Päätöksenteko on puolueetonta.
• Päätökset perustuvat mahdollisimman oikeaan tietoon.
• Päätökset ovat korjattavissa.
• Päätöksenteon säännöt ovat mahdollisimman selkeät, ja ne on 
kerrottu niille, joita päätökset koskevat.
ORGA NISA ATION OIK EUDENMUK AISUUDEN  
K ESK EISET K ÄSITTEET
Organisaatiopsykologiassa oikeudenmukaisuus jakautuu vakiintu-
neen tavan mukaan kahteen pääkäsitteeseen: (1) työntekijän koke-
mukseen työstä saatujen palkkioiden, korvausten, palautteen ja etujen 
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oikeudenmukaisuudesta ja (2) kokemukseen niiden päätöksentekosään-
töjen tai -prosessien oikeudenmukaisuudesta, joilla palkkiot, korvauk-
set, palautteet tai edut jaetaan. Ensin mainittua oikeudenmukaisuutta 
kutsutaan jakavaksi oikeudenmukaisuudeksi (distributive justice) ja jäl-
kimmäistä päätöksenteon sääntöjen oikeudenmukaisuudeksi (procedural 
justice).12 Tutkimuksen painopiste siirtyi jo 1970-luvulla jakavasta oikeu-
denmukaisuudesta päätöksentekosääntöjen oikeudenmukaisuuteen.
Päätöksentekosääntöjen ylivertaisen kiinnostavuuden taustalla oli 
useissa tutkimuksissa tehty havainto, että ihmiset eivät reagoi vain saa-
mansa palkkion tai palautteen määrään ja laatuun vaan myös päätök-
sentekoprosessin osatekijöihin. Tällaisia ovat esimerkiksi palkkion tai 
palautteen suhde muiden vastaavassa asemassa olevien palkkioihin sekä 
kysymykset siitä, onko palkkiota määriteltäessä kaikkia kohdeltu samalla 
tavalla, ovatko päätöksenteon perustana olevat säännöt olleet johdon-
mukaisia, onko niistä tiedotettu etukäteen kaikille ja onko päätöksen-
teon puolueettomuus ollut turvattu.13
Koko 1980-luvun ja osin 1990-luvun tutkijat pyrkivät testaa-
maan, erottavatko ihmiset jakavan oikeudenmukaisuuden (tai saa-
mansa hyödyn oikeudenmukaisuuden) ja oikeudenmukaisen jaon 
säännöt toisistaan, kumpi niistä vaikuttaa enemmän ihmisten oikeuden-
mukaisuuskokemuksiin ja pystyvätkö ne kompensoimaan toisiaan. 
Tavoitteena oli toisin sanoen selvittää, ovatko ihmiset tyytyväisiä sel-
laiseen etujen jakoon, jossa he itse saavat etuja vain vähän, mikäli jako-
perusteet koetaan oikeudenmukaisina. Samalla oikeudenmukaisuutta 
alettiin jaotella hieno varaisemmin. Yhdysvaltalaiset organisaatiopsyko-
logit Robert J. Bies ja J. F. Moag esittivät oikeudenmukaisuusteoriaan 
lisäykseksi uutta oikeudenmukaisuuden muotoa, kohtelun oikeuden-
mukaisuutta (relational justice tai interactional justice), joka eroaisi sekä 
jakavasta että päätöksenteon sääntöjen oikeudenmukaisuudesta.14 Biesin 
ja Moagin mukaan oikeudenmukaisten sääntöjen lisäksi ihmiset ovat 
hyvin herkkiä sille, kuinka heitä ihmisinä kohdellaan päätöksentekopro-
sessin aikana. Ihmiset odottavat kohteliasta, ystävällistä ja kunnioittavaa 
kohtelua johtajiltaan, vaikka päätökset eivät olisikaan myönteisiä.15 Tätä 
ulottuvuutta kutsuttiin siis kohtelun oikeudenmukaisuudeksi, ja sitä on 
sittemmin tutkittu tärkeänä osana kokonaisuutta, jota on alettu nimittää 
organisaation oikeudenmukaisuudeksi (organizational justice). 
Kuluvan vuosituhannen alussa käytiin erityisesti organisaatiopsy-
kologisesti painotetuissa yhdysvaltalaisissa tiedelehdissä kiivastakin 
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keskustelua käsitteen rakenteesta ja eri ulottuvuuksista. Jotkut tutki-
jat ovat esittäneet, että kohtelun oikeudenmukaisuus jakautuu kahteen 
osaan. Informatiivinen oikeudenmukaisuus (informative justice) liittyy 
etenkin kokemukseen organisaation tiedotuksen reiluudesta esimerkiksi 
silloin, kun viedään läpi suuria päätöksiä. henkilöiden kohtelun oikeu-
denmukaisuus (interpersonal justice) vuorostaan tarkoittaa työntekijöi-
den kokemaa kunnioittavaa ja asiallista kohtelua.16
Oikeudenmukaisuustutkimus painottui pitkään työorganisaatioiden 
päätöksentekoon ja johtamiseen. Tutkimuskohteet alkoivat 1990-luvulla 
eriytyä niin, että tarkasteluun otettiin myös oikeuden mukaisuuden taus-
talla olevat motiivit, niiden havaitsemiseen liittyvät prosessit sekä oikeu-
denmukaisuuskokemusten seuraukset. Amerikkalaisessa tutkimuksessa 
pohdittiin paljon motivaatiotaustaa ja tarkasteltiin empiirisesti kahden 
erilaisen perusmotivaation, hyödyn ja identifikaation, mahdollista 
osuutta oikeudenmukaisuuskokemuksissa. Ensin mainitun motivaatio-
käsityksen mukaan ihmisten oikeudenmukaisuuskäsityksiä ohjaavat sit-
tenkin oma etu ja hyödyt suhteessa panoksiin. Jälkimmäinen näkökulma 
taas pitää oikeudenmukaisuuskäsitysten taustalla ihmisten sosiaali-
sia suhteita ja identifikaatiota eli samastumista.17 Oikeudenmukaisuus-
käsitysten taustalla olevia ajatteluprosesseja tutkittiin erilaisten 
vertailuprosessien ja vaihtoehtoisten mielikuvien avulla.18 Nämä mieli-
kuvat ovat pitkälti niitä sisäistyneitä vaihtosuhteiden kokemuksia, joita 
ihmiset käyttävät verratessaan muihin itseensä sovellettuja päätöksen-
tekosääntöjä ja kohtelua. Ajatukset ovat siis suoraa jatkoa esimerkiksi 
Samuel Stoufferin suhteellisen deprivaation teorialle.
EPÄOIK EUDENMUK AISUUDEN SEUR AUKSET T YÖPAIK A LLA
1990-luvun lopulta lähtien oikeudenmukaisuuden tai sen puutteen seu-
raukset työpaikalla ovat olleet tutkimuskohteena paljolti Yhdysvalloissa 
ja Euroopassa. Pisin ja laajin tutkimustraditio on kohdistunut päätöksen-
teon oikeudenmukaisuuden ja työn tuottavuuden väliseen yhteyteen.19 
Työn tuottavuudella on yleensä tarkoitettu työtehtävistä suoriutumi-
sen tasoa, ”kansalaiskäyttäytymistä” (citizenship behaviour) työpai-
kalla ja haittakäyttäytymistä, kuten aiheettomia poissaoloja.20 Jakava 
oikeudenmukaisuus, päätöksentekoperiaatteiden oikeudenmukaisuus 
ja kohtelun oikeudenmukaisuus ovat kaikki olleet yhteydessä näihin 
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työn tuottavuuden muotoihin.21 Lisäksi on havaittu yhteys työntekijöi-
den sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen, työtyytyväisyyteen sekä koettuun 
stressiin.22
Perinteisen sosiaalipsykologian sekä työ- ja organisaatiopsykologian 
parissa ei ole erityisesti tarkasteltu epäoikeudenmukaisuuden kokemus-
ten vaikutuksia työntekijöiden terveyteen. Tämä tutkimushaara syntyi 
pitkälti suomalaisten tutkijaryhmien toimesta, ja se on nyttemmin 
levinnyt muihin Pohjoismaihin, Britteinsaarille ja Keski-Eurooppaan. 
Kehityksen taustalla olivat stressi teorioista johdettavat oletukset terveys-
vaikutuksista.23 Suomessa Stakesin Laadukas terveyskeskus -hankkeessa, 
jossa tutkittiin työperäistä sairastamista ja erityisesti työterveyden psyko-
sosiaalisia tekijöitä, yhtenä tutkimuskysymyksenä oli oikeudenmukai-
seksi koettu johtaminen ja päätöksenteko. hankkeen tuloksista Journal 
of Applied Psychology -lehdessä vuonna 2001 julkaistu artikkeli oli ensim-
mäinen epidemiologinen tutkimus, jossa osoitettiin organisaation oikeu-
denmukaisuuden olevan yhteydessä henkilöstön kokemaan stressiin.24 
Seuraavana vuonna julkaistiin artikkeli, jossa käsiteltiin oikeuden-
mukaisuuskokemusten yhteyttä työntekijöiden terveyteen laajassa Työ-
terveyslaitoksen sairaalatyöntekijöihin kohdistuneessa tutkimuksessa.25 
Tämä American Journal of Public Health -lehdessä julkaistu artikkeli toi 
oikeudenmukaisuuden psykososiaalisena ilmiönä myös terveys- ja lääke-
tieteen tutkijoiden piiriin. Tutkimuksessa havaittiin, että niin päätök-
sentekoperiaatteiden kuin kohtelun oikeudenmukaisuudella oli yhteys 
paremmaksi koettuun terveyteen, vähäisempään psyykkiseen oirei-
luun ja vähäisempiin sairauspoissaoloihin; riski jäädä sairauslomalle 
oli 15–35 prosenttia matalampi henkilöillä, jotka kokivat johtamisen 
oikeudenmukaiseksi. 
Yhteyttä mielenterveyden häiriöihin on tarkennettu myöhemmin 
tutkimalla sairauspoissaolodiagnooseja. Kokemus organisaation päätök-
sentekoperiaatteiden ja kohtelun oikeudenmukaisuudesta vähensi sekä 
masennuksesta että ahdistuneisuudesta johtuvia sairauspoissaoloja.26 
Tuoreessa systemaattisessa katsauksessa todettiin tutkimusten pääosin 
tukevan oletusta, että epäoikeudenmukaisuuden kokeminen työssä lisää 
mielenterveyden häiriöitä ja mielenterveysoireilua.27 Mielenterveyteen 
kohdistuneet tutkimukset ovat keskittyneet pääosin päätöksenteko-
periaatteiden ja kohtelun oikeudenmukaisuuteen ja vain vähäisessä 
määrin jakavaan oikeudenmukaisuuteen. 
13. OI K EU DENMUK A I NEN JOhTA MI NEN T YÖPA I K A LL A  191
äskettäin julkaistussa systemaattisessa katsauksessa, joka kokosi 
yhteen työhön liittyvien psykososiaalisten tekijöiden sydän- ja verisuoni-
tautivaikutuksiin kohdistuneet aiemmat systemaattiset katsaukset, 
analysoitiin kuutta katsausta.28 Niistä vain yhdessä oli tarkasteltu oikeu-
denmukaisuuden kokemusten yhteyttä sydän- ja verisuonitauteihin29, ja 
tässä katsauksessa puolestaan oli löydetty vain kaksi tutkimusta, joissa 
molemmissa epäoikeudenmukaisuuden kokemus oli yhteydessä sydän- 
ja verisuonitaudin kehittymiseen.30 Tämän jälkeen on ilmestynyt uusi 
katsaus, jossa tutkimuksia löydettiin kolme.31 Eräässä ruotsalaisessa tutki-
muksessa tarkasteltiin johtamisen laatua, johon sisältyi useita oikeuden-
mukaisuuden osatekijöitä, ja havaittiin niin ikään yhteys sydäntautiin.32 
Tutkimusnäyttöä on myös koetun epäoikeudenmukaisuuden yhtey-
destä sydän- ja verisuonijärjestelmän toimintahäiriöihin, metaboliseen 
oireyhtymään miehillä, unihäiriöihin, kognitiiviseen toimintakykyyn 
sekä terveyskäyttäytymiseen, kuten alkoholin riskikäyttöön ja savuk-
keiden määrään tupakoitsijoilla.33 Muutamissa tutkimuksissa on testattu 
hypoteesia, jonka mukaan oikeudenmukaisesta päätöksenteosta tulee 
erityisen tärkeää epävarmoissa tilanteissa ja yleensä organisaation muu-
toksissa.34 Vaikka oikeudenmukaisuuden terveysvaikutuksia on tutkittu 
2000-luvulla innokkaasti ja tutkimuksissa on havaittu yhteyksiä useisiin 
terveysvasteisiin, tutkimuspohjan vahvistamiseksi tarvitaan vielä lisää 
tutkimusnäyttöä sekä tutkimukset yhteen kokoavia meta-analyyseja.
haettaessa vastausta kysymykseen, miksi oikeudenmukaisuudella on 
niin paljon merkitystä ihmisen hyvinvoinnille, johtavaksi teoreettiseksi 
viitekehykseksi on kohonnut sosiaalisen vaihdon teoria, joka on saanut 
myös runsaasti empiiristä tukea.35 Sosiaalisen vaihdon ydin käsite, luotta-
mus, toimii välitysmekanismina päätöksenteon oikeudenmukaisuuden 
ja sen vaikutusten välillä; luottamus vähentää epävarmuutta ja ylläpi-
tää vastavuoroisuutta.36 Jason A. Colquitt työryhmineen sai kuitenkin 
meta-analyysissaan sosiaalisen vaihdon teoriaa johdonmukaisemmin 
tukea tunnekokemuksille eli emootioille välitysmekanismina.37 Tämän 
näkemyksen mukaan oikeudenmukaisuuden kokeminen voi herättää 
voimakkaita myönteisiä tunteita, kuten innostumista ja ylpeyttä , kun 
taas epäoikeudenmukaisuuden kokemiseen liittyy vahvoja kielteisiä tun-
teita, esimerkiksi vihaa, ahdistusta ja syyllisyyttä. Daniel P. Skarlicki ja 
Robert Folger havaitsivatkin klassikkotutkimuksessaan epäoikeudenmu-
kaisuuden kokemusten johtavan työntekijöiden kostotoimenpiteisiin. 
Tällaisia olivat esimerkiksi tahallinen työvälineiden tai työprosessien 
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vahingoittaminen, verbaalinen hyökkääminen esimiestä vastaan, tavaroi-
den varastaminen työpaikalta, aiheettomat poissaolot, yksityisasioiden 
hoitaminen työajalla ja työnantajan mustamaalaaminen ulkopuoli-
sille.38 Sosiaalisen vaihdon teorian ja emootionäkökulman yhdistämisen 
uskotaan auttavan organisaation oikeudenmukaisuuden tutkimuksen ja 
teorian kehittämistä.39
OIK EUDENMUK AISUUS T YÖY HTEISÖN  
Y HTEISENÄ KOK EMUKSENA
Työtä tehdään nykyään yhä enemmän tiimien ja työyhteisöjen muodos-
tamissa yksiköissä, minkä vuoksi pelkästään yksilön havaintoon perus-
tuvaa oikeudenmukaisuuden kokemusta on pidetty rajoittuneena.40 
Koska johtamiskäytännöt ja -prosessit kohdistuvat ryhmiin, arvellaan, 
että kokemukset päätöksenteon oikeudenmukaisuudesta ovat sosiaali-
sesti rakentuneita. Uusin tutkimussuuntaus onkin tarkastellut päätök-
senteon oikeudenmukaisuutta kollektiivisena ilmiönä, työyhteisöissä 
jaettuna kokemuksena.41 Taustalla on useita teoreettisia viitekehyk-
siä, esimerkiksi attraction-selection-attrition -teoria, jonka mukaan ajan 
myötä työyhteisöjen jäsenten oikeudenmukaisuuskäsitykset ja -havain-
not yhtenäistyvät, koska poikkeavat yksilöt lähtevät pois.42 Social 
information processing ja fairness heuristic -teorioiden mukaan työyh-
teisön jäsenet etsivät merkkejä oikeudenmukaisuudesta erityisesti epä-
varmoissa ja epäselvissä tilanteissa ja keskustelevat ja vaihtavat tietoa 
päätöksenteko prosessien oikeudenmukaisuudesta pyrkien lopulta 
yhdenmukaiseen tulkintaan.43 
Tutkimukset yhteisöllisesti jaetusta ”organisaatioilmapiirin oikeu-
denmukaisuudesta” (organizational justice climate) ovat lisääntyneet 
2000-luvulla, ja ensimmäinen aiheeseen liittyvä systemaattinen katsaus 
ja meta-analyysi julkaistiin vuonna 2012.44 Meta-analyysin kohteena oli 
joukko työn tuottavuuden indikaattoreita (suoriutuminen, välttämis-
käyttäytyminen, asenteet ja työyhteisön prosessit). Organisaatioilmapii-
rin oikeudenmukaisuuden ulottuvuuksista jakava oikeudenmukaisuus 
oli voimakkaimmin yhteydessä työyhteisön suoriutumiseen, jota oli 
mitattu esimerkiksi työn tuottavuutena ja asiakastyytyväisyytenä. Koh-
telun oikeudenmukaisuus taas oli voimakkaimmin yhteydessä työyhtei-
sön prosesseihin, esimerkiksi työpaikkaan sitoutumiseen ja työyhteisön 
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yhteenkuuluvuuteen. Kahdessa tutkimuksessa on tarkasteltu oikeuden-
mukaisuutta työyhteisön kokemuksena suhteessa työntekijöiden mie-
lenterveyteen. Näissä päätöksentekoperiaatteiden oikeudenmukaisuus 
oli yhteydessä vähäisempään masennukseen ja ahdistukseen.45
Oikeudenmukaisuutta työyhteisön jaettuna kokemuksena tarkastel-
tiin myös suomalaisessa kouluihin kohdistuneessa tutkimuksessa.46 Työ-
terveyslaitoksen Kunta-10-tutkimuksen työhyvinvointikyselyn tulokset 
laskettiin kullekin koululle erikseen, ja tällä tavoin saatiin selville koulun 
henkilöstön näkemys johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Tiedot yhdis-
tettiin Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen kouluterveystutkimuksen 
yläasteikäisille oppilaille suunnattuun kyselyaineistoon, joka oli kerätty 
samana vuonna. Tutkimuksessa havaittiin, että koulujen henkilöstö ja 
oppilaat jakoivat keskenään kokemuksen kuulluksi tulemisesta (tai sen 
puutteesta); kouluissa, joissa henkilöstö koki, että sitä ei kuunnella, myös 
oppilaat katsoivat kärsivänsä samasta ongelmasta.47 Kouluissa, joissa 
henkilöstä piti päätöksentekoperiaatteita epäoikeudenmukaisina, oppi-
laat olivat tyytymättömämpiä koulunkäyntiin. Vastaavasti henkilöstön 
huonot kokemukset kohtelun oikeudenmukaisuudesta olivat yhteydessä 
oppilaiden heikompiin arvosanoihin sekä psykosomaattisiin ja masen-
nusoireisiin. Molemmat epäoikeudenmukaisuuden muodot olivat yhtey-
dessä oppilaiden pinnaamiseen.48
Samaan tapaan tarkasteltiin johtamiskäytäntöjä työyhteisö tasolla 
tutkimuksessa, joka kohdistui sairaalainfektioiden esiintyvyyteen 
vuode osastojen potilailla.49 Työterveyslaitoksen työhyvinvointikyse-
lyn johtamiskysymyksistä laskettiin keskiarvot kullekin sairaalan osas-
tolle ja selvitettiin, esiintyikö huonon työilmapiirin osastojen potilailla 
enemmän sairaalassa saatuja infektioita. Kun potilaisiin liittyvät riski-
tekijät oli huomioitu, heikko luottamus työntekijöiden välillä ja epäoi-
keudenmukaisuus työnjaossa olivat yhteydessä noin kaksinkertaiseen 
sairaalainfektioriskiin potilailla. Johtamiskäytäntöjen ja työilmapiirin 
ajatellaan vaikuttavan infektioiden syntyyn siten, että heikosti johde-
tussa ja stressaantuneessa ilmapiirissä työskentelevillä ei ole voimavaroja 
eikä motivaatiota sitoutua infektioiden torjunnan keskeisiin periaattei-
siin, kuten riittävään käsihygieniaan.
Samaa työmotivaation ja -suorituksen kautta välittyvää vaikutusta 
tarkasteltiin kahdessa muussakin terveydenhuollon potilaisiin koh-
distuneessa tutkimuksessa. Suomalaistutkimuksessa korkea terveys-
keskuksen työntekijöiden raportoima päätöksentekoperiaatteiden 
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oikeudenmukaisuus oli yhteydessä diabetespotilaiden parempaan glu-
koositasapainoon.50 Englantilaistutkimuksessa korkea työntekijöiden 
raportoima päätöksentekoperiaatteiden oikeudenmukaisuus oli vuo-
rostaan yhteydessä diabetespotilaiden saamaan parempaan hoitoon, 
esimerkiksi tiuhempiin verensokerin ja verenpaineen mittauksiin, pai-
nonhallintaneuvontaan ja itsehoidon opastukseen.51
Päätöksenteon oikeudenmukaisuuden vaikutukset voivat siis ulottua 
työntekijöitä ja työyhteisöjä laajemmalle, työn laatuun ja siten esimer-
kiksi asiakkaisiin, oppilaisiin tai potilaisiin. Vaikka työyhteisötason ana-
lyysit näyttävät lupaavalta lähestymistavalta, yhteisöllisen kokemuksen 
rinnalla kulkee aina myös yksittäisen työntekijän ja esimiehen kahden-
välinen suhde.52 Tutkimuksissa ei siis ole syytä arvottaa yksilön ja työ-
yhteisön oikeudenmukaisuuskokemuksia, vaan ne tulisi pikemminkin 
nähdä erillisinä mutta toisiaan täydentävinä tutkimuslinjoina.
Oikeudenmukaisuuden lisääminen on organisaatioiden kannalta 
hyödyllistä. Päätöksenteon sääntöjen, tiedottamisen ja ihmisten koh-
telun tapojen muuttaminen ei tuota lisää kustannuksia, mutta se voi 
parantaa toimintaa huomattavasti. Ihmisten sosiaaliset suhteet ovat toki 
monimutkaisia, mutta perusasiat sosiaalisessa kanssakäymisessä tuntu-
vat olevan yleispäteviä. Ihmiset ovat herkkiä huomaamaan sosiaalisten 
oikeudenmukaisuussääntöjen loukkauksia, joten toimintatapojen ja tie-
dottamisen parantaminen sekä ystävällisen kohtelun lisääminen työpai-
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